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１．は じ め に
本稿は，サイモンズ（R. Simons）が提示した戦略不確実性および戦略実施
と管理会計システムとの関係を，先行研究をレビューすることにより明らかに
するとともに，日本企業におけるサーベイ・データにより検証するものであ
る。従来は，経営環境と管理会計システムの関係については，コンティンジェ
ンシー理論（条件適合理論）に基づいて説明されることが多かったが，近年は，
戦略の不確実性あるいは戦略実施と管理会計システムとの相互作用を説明する
サイモンズ（R. Simons）により提示されたフレームワークに依拠する場合が，
多くなっている。すなわち，サイモンズが主張したインタラクティブ・コント
ロールやダブルループ学習など，戦略不確実性あるいは戦略実施と管理会計シ
ステムとの双方向的な関係が重視されるようになった。本稿では，このフレー
ムワークに基づいた先行研究をレビューするとともに，日本企業におけるサー
ベイ・データに基づいて検証する。
２．戦略不確実性と管理会計システム
従来は，管理会計システムと外部環境との関係を条件適合理論（コンティン
ジェンシー理論）のフレームワークにより説明を行い，さらに妥当性を実証し
ようという研究が行われてきた。しかし，組織が受動的に環境適応するという
側面のみでは，現実の企業行動を説明することは，困難になってきている。す
なわち，企業は受動的に環境に適応するだけではなく，積極的に環境に対して
働きかけるものであるという理解である。この考え方に従えば，企業は戦略の
策定およびその実行を通して，環境に対して積極的に働きかける存在であると
も言える。
そこで近年は，戦略の実行という観点から，マネジメント・コントロール・
システムを理解し，その適切な設計および利用を考察するというサイモンズ
（R. Simons）の一連の研究が注目を集めている。１）サイモンズは，最初の著書に
おいて４つのコントロールレバーとして，信条のシステム（belief system），
境界のシステム（boundary system），診断的なコントロール・システム
（diagnostic control system），相互作用的なコントロール・システム（interactive
control system）という概念を提示し，これらをうまく使っていくことにより，
戦略が効果的に実行できるとしている。このうち，管理会計の視点から関係の
深い，診断的なコントロール・システム（diagnostic control system）と相互作
用的なコントロール・システム（interactive control system）に関してその概念
を要約してみることにしよう。
診断的なコントロール・システムと相互作用的なコントロール・システム
は，必ずしも別個のシステムであるとは限らず，同一のシステムが診断的に用
いられたり，相互作用的に用いられたりすることがあるとしている。２）サイモン
ズが提示した概念を要約すると，戦略の不確実性が低い場合には，マネジメン
ト・コントロール・システムは，診断的に用いられ，トップ・マネジメント
は，当初設定した戦略が着実に実行されているかどうかをモニターすることに
主眼が置かれることになる。
これに対して，戦略の不確実性が高い状況では，競争の激しさや不確実性の
ために当初設定した戦略が必ずしも有効ではない場合が生じる。このため，
トップ・マネジメントは，戦略の実行だけではなく，戦略そのものの前提条件
に変化が起きていないかどうかを，マネジメント・コントロール・システムや
１）Simons［１９９５］，［２０００］，［２００５］などである。
２）Simons［２０００］p.２０８（同邦訳書，２６０－２６１頁）。
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下位の管理者との相互作用を通じて情報収集を行い，必要があれば修正を行っ
て，新たな状況に対応するという相互作用的なコントロールがより適切である
と説明されている。
前者の状況においては，PDCAのサイクルを着実に回し，前提条件からの逸
脱をモニターするというシングル・ループ学習が行われているが，後者の状況
においては，単純に PDCAサイクルを回すだけではなく，前提条件そのもの
の妥当性に遡って検討が加えられ，必要があれば修正された上で，再度 PDCA
サイクルが回されるというダブルループ学習が行われているとされている。
これらの前提に従うならば，戦略不確実性の低い状況，すなわち競争が激し
くなく，経営環境に関する不確実性が低い状況では，診断的なコントロールが
行われ，戦略不確実性の高い状況，すなわち，競争が激しく，経営環境に関す
る不確実性が高い状況では，相互作用的なコントロールが行われているという
ことになる。サイモンズは，複数の企業におけるケース研究において，彼の提
示したフレームワークの妥当性を主張しているが，これらの状況が企業実務に
おいて広く一般に見られるのであろうか。
そこで，以下では，サイモンズの提示したフレームワークに基づいた実証研
究であるWidener［２００７］の研究を概観することにしよう。
３．Widener［２００７］の研究
 研究の概要
Widener［２００７］においては，サイモンズの１９９５年の著書である Lever of
Control において提示されたフレームワーク（論文においては，LOCフレーム
ワークと呼んでいる）に基づいて上述した４つのコントロール・レバ （ーコント
ロール・システム）と戦略的なリスクおよび不確実性との関係を米国企業１２２
社の CFO（財務担当役員）に対するアンケート調査により明らかにしている。３）
３）Widener［２００７］，p７５７.
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戦略的要素 コントロール コスト 業績
システム ベネフィット
信条のシステム
戦略的な不確実性
境界のシステム 注意力
業績診断的な
コントロール
戦略的なリスク 学習
相互作用的な
コントロール
 LOCのフレームワーク
サイモンズによれば，マネジメント・コントロール・システム（MCS :
Management Control System）は，上述した４つのシステム，すなわち，信条
のシステム（belief system），境界のシステム（boundary system），診断的な
コントロール・システム（diagnostic control system），相互作用的なコントロ
ール・システム（interactive control system）からなっている。このうち，信条の
システムとは，コアとなる価値観であり，境界のシステムは，行動上の制約を
課する倫理的規範などである。LOCのフレームワークによれば，戦略の不確実
性やリスクが，コントロール・システムの選択と利用を促し，組織学習やマネ
ジメントの注意力を効率的に利用することにより，組織に影響を与えている。４）
このフレームワークを図示したものが，図１である。
これらのフレームワークにおいて，戦略的要素，コントロール・システム間
４）Ibid, p.７５７.
図１：理論的なフレームワーク（出所：Widener［２００７］，p.７５８）
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の関係，コントロール・システムのコストとベネフィット（マネジメントの注
意力，組織学習，企業の業績）という３つの関係について明らかにしている。
特に，構造方程式モデルを利用することにより，１）コントロール・システム
間の関係，２）戦略の不確実性およびリスクと個々のコントロール・システム
の関係，３）個々のコントロール・システムと成果（注意力，学習，業績）の
関係の３点を明らかにすることを目的としている。５）
コントロール・システム間の関係については，相互依存的であるという指摘
もあれば，補完的，代替的な関係であるとも言われている。この研究において
は，企業が信条のシステムを強調するときは，他の３つのシステムのそれぞれ
を強調していることや，さらに，業績管理システムを相互作用的に利用するこ
とは，業績測定を診断的に利用することおよび境界のシステムを強調すること
と関連があることを発見している。また，コントロール・システムは，ベネ
フィット（組織学習）とコスト（マネジメントの注意力を消費すること）の両
方に関係しているが，全体としては企業業績に対してプラスの影響があること
も発見している。６）
 理論の展開と仮説：コントロール・システム
１）コントロール・システムの概要７）
LOCフレームワークにおいては，コントロール・システムは，４つのシステ
ムから成っている。信条のシステムは，サイモンズによれば「経営トップ層が，
公式に伝達あるいはシステムとして提供を強いている組織の基本的な価値観，
目的，方向性に関する一連の明示的な組織的な定義」である。信条のシステム
は，従業員が適切な行動を行うための努力の機会を探索，開拓，創造，拡張す
ることを促し，動機づけるために，核となる価値観を伝達するものである。し
かし，大きく変化する環境の下では，従業員がリスクの高い行動を行うことを
５）Ibid, p.７５７.
６）Ibid, p.７５８.
７）Ibid, p.７５９－７６０.
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抑制することも必要になる。これが境界のシステムである。したがって，信条
のシステムと逆の働きをするのが境界のシステムである。境界のシステムは，
組織の参加者に戦略的な活動について受容できる範囲を示すものであり，従業
員に避けるべき行動を伝えるものである。両方のシステムともに，従業員に新
たな機会を探索することを動機づけるものであるが，ひらめきを通じて肯定的
な方法により行うのが信条のシステムであるのに対して，行動の制約を通じ
て，否定的な方法により行うのが，境界のシステムである。
信条のシステムと境界のシステムがコインの裏表の関係にあるのと同様に，
診断的なコントロール・システムと相互作用的なコントロール・システムも密
接な関係が存在する。企業の重要成功要因は，診断的なコントロール・システ
ムの中に埋め込まれており，それは従業員に伝達される。診断的なコントロー
ル・システムは，従業員に組織の目的と合致する行動を採るように動機づける
ことを意図している。そして，管理者が，企業が意図した戦略を実現するため
にモニターされるべき前提となる，組織のドライバーに注意を振り向けるよう
にするものである。さらに，管理者に対して目標に対するベンチマークを行う
ことを可能にするものでもある。診断的なコントロール・システムは，従業員
に対してある種の制約を課するものとしても機能する。
これに対して，相互作用的なコントロール・システムは，将来を見据えたも
のであり，行動やトップとの頻繁な対話という特徴を持っている。相互作用的な
コントロール・システムは，企業が変化する市場において自らの戦略的な位置
づけに関する新たな方法を探索することをサポートすることを意図している。
これらの４つのコントロール・システム（レバー）を統合・操作することに
よって，事業戦略のコントロールが達成されるとしている。また，サイモンズ
は，４つのコントロール・レバーは，信条のシステムと相互作用的なコントロ
ール・システムの引っ張り合いが，プラスのエネルギーを作り出し，残りの２
つのレバーの引っ張り合いがマイナスのエネルギーを作り出していることを示
唆している。そして，管理者は，業績測定システムを診断的なコントロール・シ
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ステムと相互作用的なコントロール・システムの両方の役割で使用することに
より，組織能力を高める望ましい状態の引っ張り合いが生じると仮定している。
２）コントロール・システム間の仮説８）
企業が，信条のシステムにより従業員に意図した戦略を伝達し，新たな機会
を探索することを奨励するために強調すればするほど，LOCフレームワーク
における他の３つのシステムも強調される。すなわち，境界のシステムと診断
的なコントロール・システムは，従業員の行動を制約し，監視するために利用
され，相互作用的なコントロール・システムは，戦略の創発を可能にする機会
や脅威を見逃さないように利用される。信条のシステムは，以下の理由により
他の３つのコントロール・レバーと関連がある。最初に，無限の機会と有限
の注意力，意図した戦略と創発的な戦略，自己関与と貢献したいという欲
求というそれぞれの間の本来的な引っ張り合いを管理するために，４つのコン
トロール・レバーをバランスさせることが重要である。次に，信条のシステム
は，他の代替的なメカニズムの強力なサポートがなければ，うまく機能しない
ということである。
そこで，以下の仮説が導出されている。
H１a：信条のシステムを重視している企業は，境界のシステムも重視してい
る。
H１b：信条のシステムを重視している企業は，業績測定システムを診断的に
利用している。
H１c：信条のシステムを重視している企業は，業績測定システムを相互作用
的に利用している。
また，境界のシステムと診断的なコントロール・システムは，従業員が組織
目的に従うようにするため，探索を行う場を制限するという行動上の制約を加
えるマイナスの力を，両システムが協調して加えている。そこで，以下の仮説
８）Ibid, p.７６１－７６２.
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が導出される。
H１d：境界のシステムを重視している企業は，診断的なコントロール・シス
テムを重視している。
一方，業績測定システムを相互作用的に利用することは，業績測定システム
を診断的に利用することに影響を与えている。それは，診断的なコントロー
ル・システムが，相互作用的なコントロール・システムを効率的に利用するた
めに，必要な構造を提供しているからである。このことは，過去の実証研究の
結果からも明らかである。そこで，以下の仮説が導出される。
H１e：業績測定システムを相互作用的に利用することを重視する企業は，業
績測定システムを診断的にも利用している。
３）理論の展開と仮説：コントロール・システムへの作用因と成果９）
 戦略的要因
LOCのフレームワークにおいて，環境の変数のタイプとしては，戦略の不
確実性がある。戦略の不確実性は，現状の事業戦略が基づいている前提条件を
無効にするような脅威や機会の出現として定義される。不確実性は，既知の情
報と情報要求とのギャップとしてとらえることができる。不確実性が増加すれ
ばするほど，情報のギャップを削減するために，モニタリングがより頻繁に行
われなければならない。LOCのフレームワークにおける別のタイプの環境の
変数は，戦略的なリスクである。戦略的なリスクは，内部の業務からと外部的
な要因の両方からもたらされる。
企業は，信条のシステムと境界のシステムの両方を使って，これらのリスク
への対応を行う。強力な境界のシステムおよび信条のシステムは，戦略の不確
実性に対してマイナスの影響があるような行動を抑制し，望ましくない行動を
とらないようにするためのものであると思われる。そこで，以下の仮説が導出
される。
９）Ibid, p.７６２－７６７.
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H２a：企業が戦略的な不確実性とリスクに直面している程度が高いほど，信
条のシステムを重視する。
H２b：企業が戦略的な不確実性とリスクに直面している程度が高いほど，境
界のシステムを重視する。
戦略の不確実性は，以下の３種類に分類できる。業務的な不確実性（規模
の影響，内部的な製品の革新），競争上の不確実性（新規参入者の存在），
技術上の不確実性（技術革新）の３種類である。また，戦略的なリスクも以下
の３種類である。業務的なリスク（業務の安全性），資産毀損のリスク（売
掛金回転率），競争上のリスク（市場地位に影響を与える要因）の３種類で
ある。
通常は，上記の不確実性やリスクを測定するためには，様々な測定尺度を診
断的に利用することが行われるが，上記のような不確実性やリスクを正確に測
定することは，困難さを伴う。したがって，診断的に利用する一方で，これら
の測定尺度がむしろ，トップ・マネジメントに対して，部下との相互作用を促
進するとも考えられる。このことは，他の先行研究の結果からも示唆されてい
る。そこで，以下の仮説が導出される。
H２c：企業は戦略の不確実性およびリスクに直面している程度，特に業務リ
スク，業務の不確実性，資産毀損リスクに直面している程度が高い程，診断
的なコントロール・システムにおいて，業績測定を利用することを重視す
る。
H２d：企業は戦略の不確実性およびリスクに直面している程度が高い程，相
互作用的なコントロール・システムにおいて，業績測定を利用することを重
視する。
４）マネジメント・コントロールのコストとベネフィット：組織学習と注意
力１０）
１０）Ibid, p.７６２－７６７.
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 組織学習
組織学習は，日常的な活動の中に埋め込まれている歴史的な経験に基づくも
のであると言える。過去の先行研究の結果からも，信条のシステムや境界のシ
ステムが組織学習を推進していることが，明かされている。さらに，診断的な
コントロール・システムも組織学習を推進しているという結果も見られる。そ
こで，以下の仮説が導出される。
H３a：企業が信条のシステムを重視することと，組織の方向性に関する学習
とはプラスの関係が存在する。
H３b：企業が境界のシステムを重視することと，組織の方向性に関する学習
とはプラスの関係が存在する。
H３c：企業が診断的なコントロール・システムにおいて，業績測定を重視す
ることと，組織の方向性に関する学習とはプラスの関係が存在する。
相互作用的なコントロール・システムは，前述したようにダブルループ学習
のシステムである。相互作用的なコントロールの目的は，管理者の予見能力を
高めて，不確実性を効率よく管理することである。しかし，組織学習は，過去
の事象からの学習によって予見されるものでもある。相互作用的なコントロー
ル・システムは，戦略の創発につながる（例えば，新たな行動や経験）機会の
探索や新たな行動の追究を意図したものであるので，高度に複雑な状況や管理
者がほとんど経験したことがないような状況に対して，管理者が対応できるよ
うにサポートするものである。過去の実証研究の結果によれば，相互作用的な
コントロール・システムは，組織学習を推進するという結果も得られている。
そこで，以下の仮説が導出される。
H３d：相互作用的なコントロール・システムにおいて，業績測定を重視して
いる企業は，組織の方向性に関する学習とはプラスの関係が存在する。
５）マネジメント・コントロールとトップの注意力１１）
複数のコントロール・システムをモニターすることは，莫大な経営管理上の
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注意力（資源）が必要となるので，トップ・マネジメントは，どこに注意を払
うのかを選択する必要がある。サイモンズは，信条のシステム，境界のシステ
ム，診断的なコントロール・システムのそれぞれに信頼を置くことにより，経
営上の注意力を効率的に利用するとしている。その一方，相互作用的なコント
ロール・システムは，より多くの情報を必要とするように設計されているの
で，経営管理者の注意力がより多く必要となり，コストのかかるシステムとな
る。そこで，以下の仮説が導出される。
H４a：信条のシステムを重視する企業は，マネジメントの注意力を効率的に
利用している。
H４b：境界のシステムを重視する企業は，マネジメントの注意力を効率的に
利用している。
H４c：業績測定システムを診断的に利用する企業は，マネジメントの注意力
を効率的に利用している。
H４d：業績測定システムを相互作用的に利用する企業は，マネジメントの注
意力をより多く消費する。
６）学習，注意力，企業業績１２）
過去の研究から組織学習と業績の改善は関連があるとされてきた。組織学習
は，今日のグローバル競争の時代において競争優位を維持するために重要であ
ると受け止められている。そこで，以下の仮説が導出される。
H５a：学習を志向することは，企業業績に対してプラスの関係がある。
また，マネジメントの注意力を効率的に利用することにより，トップ・マネ
ジメントにとって，重要成功要因や組織のコアコンピタンスに，より強く焦点
を当てることができるので，組織の業績を高めることが出来る。そこで以下の
仮説が導出される。
H５b：マネジメントの注意力を効率的に利用することは，企業業績に対して
１１）Ibid, p.７６６.
１２）Ibid, p.７６６－７６７.
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プラスの関係がある。
７）方法論１３）
調査対象は，Compustatから抽出した売上高が２０億ドル以下の企業で，米
国以外の企業は除外している。ランダムサンプリングの結果，４，４００社が抽出
された。パイロットテスト等の試行作業を経て，CFO（chief financial officer：
財務担当役員）に対して，質問票が送付された。合計１２２通が回収され，回収
率は，１２．５％であった。無回答バイアスがないかどうかを回答企業と無回答企
業との企業属性の比較やさらに，早期回答企業と回答時期の遅い企業を比較し
て行っているが，いずれも無回答バイアスがないことを確認している。そし
て，質問項目から仮説を検証するために要因を絞り込むため，因子分析や主成
分分析を用いた結果，以下の変数が特定された。
 注意力
 信条のシステム
 境界のシステム
 競争のリスク
 競争の不確実性
 診断的なコントロール・システム
 相互作用的なコントロール・システム
 組織学習
	 業務上のリスク

 業務上の不確実性
 業績
 技術上の不確実性
上述した仮説を検証するために，これらの変数間の関係を構造方程式モデル
により，確認している。モデルは，その適合性を高めるために複数のモデルが
１３）Ibid, p.７６７－７７５.
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業務上の不確実性 信条のシステム
競争上の不確実性
境界のシステム 注意力
（－） 業績
診断的な
コントロール
業務上のリスク 学習
相互作用的な
コントロール
戦略的要素 コントロール コスト 業績
システム ベネフィット
準備されたが，最終的なモデルおよび検証結果は，図２のとおりである。な
お，描写されているのは有意なパスのみである。
上記の結果からは，設定された仮説のほとんどが実証されている。特に，戦
略の不確実性やリスクが診断的なコントロール・システムと相互作用的なコン
トロール・システムの双方に影響しており，さらにそれらを媒介として注意力
や学習を通じて最終的に業績に影響を与えるという，LOCのフレームワーク
がほぼ検証されたといってよい結果になっている。
そこで，次節では日本企業のサーベイ・データの分析に基づいて，上記の検
証を行う。
４．サーベイ・データの分析
 データの収集方法
分析に使用したアンケート調査１４）は，平成１８年度日本会計研究学会特別委
員会（「企業組織と管理会計の研究」（委員長：廣本敏郎一橋大学教授））が，
図２：モデルの検証結果（出所：Widener［２００７］，p.７７８に基づいて作成）
戦略の不確実性と管理会計システムの役割 ６７
村田製作所の本社に依頼を行い，本社を含む７つの事業所（本社以外の事業
所はすべて工場であるとともに生産子会社である。）に，合計３８０通の質問票
を２００７年１０月１２日に発送した。紙媒体で配布されたところもあれば，電子
メールを通じて送付された所もあった。回収は，都合４回にわたって行われ
た。第１回の締め切り後（２００７年１０月３１日）に，会社側の担当者から督促
を行った。基本的にはアンケートの配布先は，依頼された事業所に一任されて
いたので，未回答者を特定しての督促は行われず，全体としての督促にとど
まった。回収締め切り毎の回収率の経緯は，表１のとおりである。なお，事業
所名は A～Gという仮称を使用している。
回収した質問票は，合計３０１であるので，回収率は，７９．２％であった（表
１）。表１に示されているように，回収時期にずれが存在するため，早期回答
と督促後の回答との間に，無回答バイアスが存在するかどうかの検証を行っ
た。その結果は，有意な差異は存在しなかった。
質問票の内容については，紙幅の関係上，割愛せざるをえなかった１５）が，
質問票は，全体として組織風土と管理会計システムの関係に関するものである
１４）アンケートのタイトルは，「組織風土と管理会計の相互作用に関する質問調査票」であっ
た。
１５）質問票の詳細については，廣本［２００９］に全文が掲載されているので，参照されたい。
事業所 配布部数
第１回 第２回 第３回 第４回
回収総計 回収率
回収数 回収数 回収数 回収数
A ３２ ３０ ３０ ９３．７５％
B １９ １８ １８ ９４．７４％
C ２４ １７ ７ ２４ １００．００％
D １２ １２ １２ １００．００％
E ４０ ４ ７ １２ ２ ２５ ６２．５０％
F ９５ ５２ １４ ２ ６８ ７１．５８％
G １５８ ３５ １９ ３３ ３７ １２４ ７８．４８％
合計 ３８０ １６８ ４７ ４７ ３９ ３０１ ７９．２１％
表１：全体の回収率
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が，本項の分析に関しては，市場環境の認識に関する質問と管理会計技法の利
用状況についての質問項目を利用した。
 データの分析
前節で検討したように，各要素間の関係を導出するために，質問項目に対す
る回答から因子分析により，戦略の不確実性や診断的なコントロールおよび相
互作用的なコントロールに相当する要素を抽出した。なお，信条のシステムお
よび境界のシステムに関わる質問項目は，存在しなかったので除外している。
表２は，中期計画に関する質問に関する因子分析の結果であるが，このうち
因子１を「コミュニケーション」，因子２を「ダブルループ学習」と名付けた。
表３は，予算統制に関する主成分分析の結果であるが，スコアの上位４つの
項目を「予算の達成」と名付けた。
表４は，目標管理に関する質問項目における因子分析の結果であるが，ここ
で抽出された因子のうち，因子２を「目標の達成」と名付けた。
これらの因子は，潜在変数として「コミュニケーション」と「ダブルループ
質問項目 因子１ 因子２
 策定時に，部門内の意見交換が活発になった。 ．８９２ －．０７４
 策定時に，他部門との意見交換が活発になった。 ．８９８ －．１１１
 自らのこうありたいという意思が強く反映された。 ．７４１ ．０５２
 策定時に，スタッフ部門から情報提供などの適切なサポートが
あった。
．６７４ －．０１２
 中期計画を意識することが多くなった。 ．４６１ ．３９３
 目標を達成できない場合には，その原因を詳細に分析して長期の
問題解決に役立てる。
－．０１７ ．７６２
 目標を達成できない場合には，厳しく責任が問われる。 －．１６０ ．６９３
	 経営トップおよび上司の意思が強く反映された。 －．０３２ ．５７７

 長期的な方向性を予測することができる。 ．１７４ ．５４５
寄与率 ３４．９ １４．８
累積寄与率 ３４．９ ５２．７
クロンバックのα ０．８１４ ０．５５２
表２：中期計画の内容に関する質問と因子負荷量
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学習」は，相互作用的なコントロール・システムの代理変数とみなし，「予算
の達成」と「目標の達成」は，診断的なコントロール・システムとみなすこと
にする。
また，表５は，環境や競争状況に関する質問項目における因子分析の結果で
質問項目 成分
 定期的に検討する会議（損益会議など）を設けている。 ．７８７
 の会議はチェックとアクションに有意義である。 ．７５０
 予算目標は必達である。 ．５７０
 差異が生じたときは厳しく追及される。 ．５６１
 スタッフ部門から情報提供などの適切なサポートがある。 ．４４５
 予算が想定している予想数値（売上高など）は大きく外れることがある。 ．４０５
 差異が生じたかどうかよりも，そこに至るまでのプロセスが重要である。 ．３５６
説明済み分散 ３３．０
クロンバックのα ０．６６４
質問項目 因子１ 因子２
 目標設定時に，中期計画との連動が図られた。 ．７４０ －．２２７
	 目標設定時に，予算との連動が図られた。 ．６７２ ．１１５

 目標設定時に，方針管理との連動が図られた。 ．６０３ －．０７８
 目標管理で示した目標は，必達が原則である。 ．５９２ ．００８
 目標設定には上司の意向が強く反映される。 ．５６２ ．２９０
 上司が示す目標は，明確に部下に伝達される。 ．３０７ ．３０５
 目標は，自ら表明したものであるから達成できて当然である。 －．４３１ ．７４２
 目標は，財務的な数値がほとんどである。 ．０５５ ．７４１
 目標が達成できない場合には，理由が問われる。 －．０１４ ．６０５
 部下への適切なフィードバックを行っている。 ．３２０ ．４８９
 目標管理のシステム変更の目的は，明確であった。 ．３２５ ．３７７
寄与率 ２９．８ １２．９
累積寄与率 ２９．８ ４２．７
クロンバックのα ０．６７７ ０．５６３
表３：予算統制についての主成分
表４：目標管理の因子負荷量
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コミュニケーション
競争・多様性 0.149***
0.569***
0.376***
予算の達成 ダブルループ学習
0.214***
－0.253不確実性
1.101**
0.237***
目標の達成
0.124*
因子
１ ２ ３
 多様な顧客と市場がある。 ．７３６ ．０６０ －．０２５
 生産・販売活動は，国際的な広がりをもっている。 ．７２６ ．１４５ ．１３０
 市場での競争は激しい。 ．７２２ ．１６２ －．２０２
 市場環境や競争条件に影響を与えることができる。 ．６１２ ．０７０ ．１４２
 頻繁に新製品・新技術が現れる。 ．２１７ ．７３１ －．１７４
 需要を予測できないことが頻繁にある。 ．０５３ ．７２３ ．０７１
 新規参入が困難である。 －．０９２ －．２３３ ．７８３
 原材料供給業者，部品供給会社，外注会社との関係は，
戦略上の大きな制約である。
．０８０ ．５１０ ．５５２
	 主要な流通業者，大口顧客との関係は，戦略上の大き
な制約である。
．３２９ ．４０９ ．５１６
クロンバックのアルファ ０．６５３ ０．４７９
表５：環境に関する因子分析
因子抽出法：主成分分析 回転法：Kaiserの正規化を伴うバリマックス法
* ＝１０％水準で有意
** ＝５％水準で有意
***＝１％以下水準で有意
図３：戦略不確実性とコントロール・システム
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ある。抽出された因子のうち，因子１を「競争・多様性」と名付け，因子２を
「不確実性」と名付けた。このうち，「不確実性」の因子を戦略の不確実性の代
理変数とみなすこととする。
前節で検討した実証研究においては，戦略の不確実性が，診断的なコントロ
ール・システムと相互作用的なコントロール・システムの双方の利用を促し，
さらにマネジメントの注意力の向上や組織学習が行われ，その結果として業績
の改善につながることが示されている。
そこで，因子分析によって得られたこれらの潜在変数を前節でレビューした
実証研究を参考にして，モデルを作成し，何度か試行した結果，適合度が適切
と思われたものが，図３に示されたものであり，推定値等の結果は，表６のと
おりである。
 結果の要約
パス解析の結果からは，不確実性が診断的コントロールあるいは，相互作用
的なコントロールを通じて，学習を促進している結果となっている。例えば，
不確実性から目標の達成，さらに目標の達成からダブルループ学習は，いずれ
も正の有意なパスとなっている。また，不確実性からコミュニケーション，さ
らにコミュニケーションからダブルループ学習への経路も，いずれも正の有意
なパスとなっている。一方，不確実性から予算の達成へは有意なパスとなって
推定値 標準誤差 検定統計量 確率
不確実性 ← 競争・多様性 ０．５６９ ０．１１１ ５．１２２ ０．０００
目標の達成 ← 不確実性 ０．２３７ ０．０８９ ２．７６７ ０．００６
予算の達成 ← 不確実性 ０．２１４ ０．０７９ ３．００６ ０．００３
コミュニケーション ← 不確実性 ０．３７６ ０．１３６ ２．７６５ ０．００６
ダブルループ学習 ← 不確実性 －０．２５３ ０．１６１ －１．５６７ ０．１１７
ダブルループ学習 ← コミュニケーション ０．１４９ ０．０４０ ３．７２０ ０．０００
ダブルループ学習 ← 予算の達成 ０．１２４ ０．０７４ １．６８１ ０．０９３
ダブルループ学習 ← 目標の達成 １．１０１ ０．５１８ ２．１２６ ０．０３３
表６：パス解析の結果
カイ２乗値＝４６５．９９，自由度＝１８１，p＝．０００，CFI＝０．７７６，RMSEA＝０．０５１
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いるものの，予算の達成からダブルループ学習は，有意水準が１０％であり，
有意性は限定的である。さらに，不確実性からコミュニケーション，コミュケ
ーションからダブルループ学習へのパスはいずれも正の係数となっている。こ
のことは，不確実性がコミュニケーションの改善を促進すると，ダブルループ
学習につながることを示しており，興味深い結果といえよう。
全体としてみれば，戦略不確実性が診断的コントロール・システムと相互作
用的なコントロール・システムの両方に影響を与え，学習を促進しているとい
う前述した実証研究とほぼ同様の結果が得られたという解釈が成り立つと思わ
れる。
５．結 果 の 考 察
１）PDCAサイクルの遵守と相互作用的なコントロール
アンケート調査のデータは，戦略不確実性を直接的に測定したものではない
が，経営環境の不確実性と競争の程度により，ある程度，戦略不確実性を反映
したものと考えることが可能である。これらの状況から判断すれば，経営環境
の不確実性が増大し，競争が激化すれば，診断的なコントロールよりも，相互
作用的なコントロールが選好されるはずであるが，上記の結果は，両方のコン
トロール・システムが併用されているということを示唆していると考えられ
る。このことは，サイモンズが主張するよい意味での tension（引っ張り合い，
緊張関係）が存在する証左であるとも言えよう。
別のインタビュー調査からは，診断的なコントロール・システムの典型であ
ると思われている目標管理や方針管理において，相互作用的なコントロールが
行われていると思われる可能性がある。１６）
筆者は，別稿において同じデータを用いて管理会計の個別技法ごとの利用状
況から考察を行った別の分析からは，診断的なコントロールが強調されている
１６）これらについての詳細は，藤野他（２００９）を参照されたい。
戦略の不確実性と管理会計システムの役割 ７３
という解釈を行ったが，１７）今回は診断的なコントロールと相互作用的なコント
ロールが，組織内でうまく協働しているという結果を示唆している。
村田においては，事業所別，製品・工程別，そして本社スタッフによる三次
元マトリックスによる経営管理システムが有名である。さらに，管理会計シス
テムも予算制度，設備投資の経済性計算など徹底して行われていることが知ら
れている。１８）また，社是である「技術を練磨し科学的管理を実践し独自の製品
を供給して文化の発展に貢献し信用の蓄積につとめ会社の発展と協力者の共栄
をはかりこれをよろこび感謝する人びとともに運営する」の中に，「科学的管
理を実践し」という一言が入っており，まさに経営の合理性と徹底した経営管
理の追求の姿勢が見られる。村田では現在，組織風土改革という経営改革が進
められており，コミュニケーションの改善を軸として中期計画などの管理会計
システムの改善が進められている。１９）戦略不確実性に対して，診断的コントロ
ールが強調されているように見られるが，同時に相互作用的なコントロールが
機能しているという側面も見逃してはならない。
方針管理や目標管理においてその方針展開や目標設定のプロセスにおいて，
上司と部下とのコミュニケーションが行われていることは，インタビュー調査
からも窺える。相互作用的なコントロールは，むしろ，PDCAサイクルを厳格
に回していくという診断的なコントロール・システムが機能しているという前
提で，相互作用的なコントロールが有効に機能するということも指摘されてい
る。２０）
１７）中川・澤邉・藤野［２００９］
１８）村田の管理会計システムの詳細については，泉谷編（２００１）および浅田・中川（２００９）
を参照されたい。
１９）村田における管理会計システムの改革については，藤野他（２００９）に詳細に紹介されて
いる。
２０）例えば，Widener［２００７］，p.７６２.
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６．結びに代えて
本稿では，サイモンズのフレームワークの実証を村田製作所のサーベイ・
データを用いて行った。村田において，サイモンズが提示したフレームワーク
が適合していると言える。特に診断的なコントロールと相互作用的なコントロ
ールの緊張関係（tension）が保たれており，両者のバランスが取れている状況
であると言える。このように日本企業においてサイモンズのフレームワークを
用いた実証研究は，それほど多く行われていないが，このフレームワークが他
の企業においても当てはまるのかどうか，また，診断的なコントロール・シス
テムと相互作用的的なコントロール・システムの均衡状態が，企業業績にどの
ような影響を与えているのかは，より多くの企業を対象とした実証研究が必要
であると思われる。
（本稿は，平成２０年度科学研究費補助金（基盤（A）課題番号１８２０３０２７「管理会計シ
ステムと企業組織の共進化に関する理論的・実証的研究」研究代表者：廣本敏郎）お
よび（基盤（C）課題番号１８５３０３６５「工場における非財務情報の利用に関する比較研
究」研究代表者：中川優）による成果の一部である。）
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